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Abstract:  To  be  able  to  advance  in maturity,  organizations  should  pay  attention  to  both  the  hard  and  soft  aspects  of 
governance.  Current  literature  on  IT  governance  (ITG)  is mostly  directed  at  the  hard  part  of  governance,  focusing  on 
structures and processes. The soft part of governance is related to social aspects like human behavior and organizational 
culture. This part of governance receives much less attention in the literature. The goal of the study is to design a model 
which covers hard and soft governance and can be used as a basis  for a maturity model  (MM). We adopted a  research 
method based on a combination of design science and a Delphi study using the Spilter Group Decision Support System. In 
this paper we build upon a systematic literature study we conducted. In this study we did not find a MM for ITG that covers 
the hard and soft part of governance. We thus designed a new maturity ITG (MIG) model using knowledge from literature 
and experts. As the first step we designed an initial model using literature. This initial model was discussed and improved 
with experts from practice during a Delphi study with four rounds. The result was a MM with four domains and a context of 
the organization.  The  four domains  are  ‘Collaboration’,  ‘Structure’,  ‘Process’  and  ‘Behavior’. Within each domain  focus 
areas were defined based on knowledge from literature and experts. The focus areas ‘Culture’ and ‘Internal organization’ 
from the initial model were moved to the context component because they could be seen as value free. They belong in the 
situational part of the MM and not  in the maturity grid. The contributions of this paper are twofold: n1) a description of 
the focus areas of the MIG model,  i.e. an  ITG MM which covers both hard and soft governance: this  is of value because 
such a model for ITG does not exist and is needed in practice; 2) a description of the design process of the MM: this is of 
value  because  the  procedures  and methods  that  led  to  current MMs  have  only  been  documented  very  sketchily  or 
implicitly. 
 
Keywords: IT governance, maturity model, behavior, organizational culture, design science, Delphi study 
1. Introduction 
IT  governance  (ITG)  is  an  ongoing  concern  for  organizations worldwide. A McKinsey  global  survey  in  2014 
showed that 30% of the interviewed executives mentioned “improving governance processes and oversight” as 
most  important  to  improving  IT  performance  (Khan &  Sikes,  2014).  The  CEB Audit  Leadership  Council  has 
included ITG in their top 10 ‘hot spots’ for 2014 (Kann et al, 2013). 
 
ITG is a relatively new topic. The first publications discussing ITG appeared in the late 1990s (Webb, Pollard & 
Ridley, 2006). Definitions of ITG in the literature vary greatly (Webb, Pollard & Ridley, 2006; Lee & Lee, 2009). 
An analysis of the ITG literature revealed that six streams of thought can be distinguished in ITG (Smits & van 
Hillegersberg, 2013). These streams see  ITG as: decision‐making; as part of  IT auditing; as part of corporate 
governance  from  a  performance  perspective;  as  part  of  corporate  governance  from  a  conformance 
perspective; and functioning either top‐down or bottom‐up. 
 
Recent  studies  showed  that  ITG  maturity  has  a  significant  positive  impact  on  IT  performance  and  firm 
performance (Liang et al, 2011; Simonsson, Johnson & Ekstedt, 2010). Most maturity models (MMs) used for 
ITG are related to existing  frameworks  like COBIT,  ITIL and CMMi, and are  largely  focused on processes and 
structures (Rogers, 2009). 
 
Still,  people  are  an  important  asset  in  organizations.  People  don’t work  or  think  in  terms  of  process  and 
structure only. Human behavior  and organizational  culture  are equally  important  aspects of  governance. A 
survey by  the  IT Governance  Institute  showed  that  the  culture of  an organization was  seen by 50% of  the 
participants as one of the factors that most influenced the implementation of ITG, surpassed only by “business 
objectives or strategy” which scored 57% (ITGI, 2011). Improvements are needed less in terms of structure and 
process and more in terms of the human or social aspects of governance (Davies, 2006). To be able to grow in 
maturity, organizations should thus pay attention to the hard and soft aspects of governance (ITGI, 2011). 
 
In a systematic literature study we conducted we could not find a MM for ITG that covers process, structure, 
human  behavior  and  organizational  culture  (Smits  &  van  Hillegersberg,  2013). We  thus  designed  a MM 
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covering both soft and hard aspects using knowledge from literature and experts. The basic concept of a MM 
consists  of  a  number  of  areas—henceforth  called  focus  areas—which mature  along  a  predefined  path  to 
achieve higher levels of maturity. A higher level of maturity is defined as a better means to fulfill its purpose; 
the predefined path  is described by a  set of  capabilities. Capabilities are  the ability  to mobilize and deploy 
resources to achieve a goal (Bharadwaj, 2000). 
 
The goal of this study is to answer the following research question: Which focus areas should an ITG MM for 
soft and hard governance contain? 
 
This paper is organized as follows. Section 2 presents the research methodology. Section 3 covers the design of 
the initial model. The results of the Delphi sessions and the introduction of the maturity ITG (MIG) model, are 
described in Section 4. Limitations, implications for future research and conclusions are described in Section 5. 
2. Research methodology 
We adopted a research method based on a combination of design science and a Delphi study using the Spilter 
Group Decision Support System (GDSS). 
 
There  are many  views  on  how  to  design  a MM  and no  shared  vision  exists  on which  approach  should  be 
followed  (Mettler  &  Rohner,  2009;  Pöppelbuß  &  Röglinger,  2011).  As  a  design  process  for  the MM  we 
combined  the general process  steps as described by Maier, Moultrie and Clarkson  (2012)  for  the design of 
maturity grids with the more specific process steps for the design of focus area maturity frameworks adapted 
from van Steenbergen et al (2010). 
 
We started with a  literature study on MM design  to select  the design methodology  for  the MM. Next, as a 
preparation  for  the  first meeting with  practitioners,  an  initial  version  of  the MM was  designed  based  on 
current literature. This model will be explained in the next section. The initial model was discussed in a Delphi 
study with four rounds. (see Figure 1). 
 
Figure 1: Research approach 
A Delphi method may be characterized as a method for structuring a group communication process so that the 
process is effective in allowing a group of individuals, as a whole, to deal with a complex problem and obtain 
“the most reliable consensus of opinion of a group of experts” (Linstone & Turoff, 1975). The Delphi method is 
used to “generate propositions” on how focus areas grow in maturity and as a “construct validation” (Okoli & 
Pawlowski, 2004). The construct in this study is the MM. 
 
After  each  round  the  model  was  improved  using  the  feedback  from  the  meetings.  The  meetings  were 
organized between October 2013 and February 2014. To  invitees  it was explained  that  it was  important  to 
attend  the  complete  series  of meetings. When  experts  invited  to  the meetings were  not  able  to  attend  a 
meeting they were asked to give their feedback online at a later time. 
 
Careful selection of participants  is  important. The quality and responses of a Delphi panel are as good as the 
experts (Linstone & Turoff, 1975; Taylor‐Powell, 2002). For the series of meetings we invited participants with 
many  years  of  experience  in  ITG.  These  were  found  among  the  members  of  the  special  interest  group 
Governance of  the Ngi  (the Dutch association of  IT professionals) and  the NAF  (Dutch Architecture  Forum) 
workgroup  on  IT  governance.  In  this way  the  research  approach  combined  knowledge  from  literature  and 
experts  from  practice  to  achieve  both  “problem  relevance”  and  “research  rigor”  (Hevner  et  al,  2004).  The 
resulting MIG model will be validated in organizations in different industry sectors as a next step. 
2.1 Technical details of the Delphi study 
The  efficiency  of  face‐to‐face  meetings  was  increased  by  a  supplemental  group  communication  process 
(Linstone & Turoff, 1975). We used the GDSS to improve the effectiveness of the group meetings (Fjermestad 
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& Hiltz, 2000). For this purpose we selected the innovative tool Spilter by Canast which is a user‐friendly, web‐
based GDSS (Spilter, n.d.).  
 
The participants had to respond to questions and statements using a laptop or tablet. There was no hierarchy 
or dominance; each opinion counted and could be recorded. Responses were anonymous  to  the rest of  the 
group. For example, when asked to rate some changes to the model, we used the tool to show graphs of the 
responses and obtain consensus before going on to the next step (see Figure 2). 
 
Figure 2: Example screenshot from Spilter 
When experts invited to the meetings were not able to attend they were asked to give their feedback online 
(into Spilter) at a later time. In Spilter, all feedback is traceable to the participant. It is thus possible to separate 
the responses from persons present during the meeting and those participating online. 
3. The design of the initial model 
The first step  in the design of a focus area MM was the determination of the  ITG domains. The second step 
was the selection of a set of focus areas for each domain. The ITG domains could be defined in different ways 
depending  on  the  adopted  definition  for  ITG. We  use  a  broad  scope  based  on  six  streams  (Smits  &  van 
Hillegersberg, 2013) which we included in the model.  
 
The design of the soft side of the initial model required the most attention. The split of governance into hard 
and soft governance has been made before. Moos (2009), for example, differentiates between legislation and 
the more  ‘soft’ forms of governance based on persuasion and advice or obligation, precision and delegation 
(Tucker, 2003). Related to participatory governance Cook (2010) writes about “rules and structures” as being 
“far  less effective” than soft governance. Uehara (2010) and Tarmidi (2012) separate hard and soft  ITG using 
the soft power theory. Joseph Nye is the founder of the soft power theory. Soft power is related to “intangible 
power  resources  such  as  culture,  ideology,  and  institutions”  (Nye,  1990).  This  is  close  to  how we  see  soft 
governance. We  define  the  hard  side  of  ITG  as  the  functional  aspects  of  governance  like  structures  and 
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processes. The soft side of ITG is defined as relating to social aspects like human behavior and organizational 
culture.  
 
To prepare for the first meeting, the usability of several ITG models from the  literature and practice, such as 
COBIT,  ISO/IEC 38500  (2008) and  the  ITG  trichotomy, were discussed within a small group of specialists. As 
proposed by  several  scholars,  ITG can be deployed using a  trichotomy  summarized as  structures, processes 
and relational mechanisms. We decided to use this trichotomy as a starting point for the initial model. A more 
detailed analysis of the literature which describes this trichotomy showed the lack of a clear definition of the 
ITG domains and some differences in the precise formulation (see Table 1). 
Table 1: Evolution of the trichotomy of ITG domains 
Domain 1  Domain 2  Domain 3  Source 
Structural integration 
mechanisms 
Functional integration 
mechanisms 
Social integration 
mechanisms 
(Peterson, O’Callaghan & 
Ribbers, 2000) 
Structural coordination  Functional coordination  Social coordination  (Peterson, 2001) 
Structure  Process  Mechanisms  (Weill & Woodham, 2002) 
Structure  Process  Relational mechanism  (van Grembergen, de Haes & 
Guldentops, 2004) 
The third column in the table shows the replacement of the word ‘social’ by the much more restricted phrase 
‘relational’. Relational mechanisms or  relations between people  are  relevant  for  soft governance. However 
aspects  like  culture,  values  or  personal  characteristics  are  also  of  interest.  By  incorporating  ‘relational 
mechanisms' into our model we expected that the collaboration between people would be properly covered. 
To  cover  the  rest  of  the  social  aspects we  added  a  fourth  domain  for  the  behavioral  or  social  aspects  of 
governance. This domain was named ‘Behavior and culture’. The significance of behavior for ITG could be seen 
in its inclusion as one of the six principles of the ISO/IEC 38500 standard for ITG (2008).  
 
The same sources were used to split up the domains into focus areas. During the elaboration of the model we 
selected the focus areas from the sources listed in Table 2 which fall within the rather broad concept of human 
behavior. These subfields were needed for the design of the MM. The focus areas which could be categorized 
as  a  part  of  soft  governance were moved  to  the  fourth  domain  ‘Behavior  and  culture’.  The  result  of  this 
process was the initial model (Table 2). 
Table 2: The initial model 
Governance  Domain  Focus area 
Beliefs (values, norms) 
Informal organization Behavior and culture 
Leadership 
Participation 
Soft 
Relational mechanism 
Understanding 
IT decision‐making 
Process 
Monitoring 
Functions and roles 
Hard 
Structure 
Formal networks 
The initial model consists of four domains and nine focus areas. For each domain or focus area a definition was 
selected based on the sources in Table 1 or, when not available, drawing from alternative sources. 
4. Results 
The  number  of  participants  at  the  first meeting was  19.  Participation  at  the  following meetings was  only 
possible for this group of 19 (see Table 3). 
Table 3: Number of participants for each meeting (WS: workshop number) 
Participation  WS1  WS2  WS3  WS4 
On location  18  11  10  7 
Online (afterwards)  1  5  4  7 
Total  19  16  14  14 
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A  fourth meeting was added  later  in consultation with  the participants. Some participants were not able  to 
attend the complete series of meetings. The reasons stated were: too difficult (1x); it takes too much time (1x); 
time and private circumstances (2x); and job loss (1x). 
 
The average age of the participants was 51 years. The group consisted of three women and 16 men. Eleven 
had a Master's degree, six a Bachelor's degree and two followed a different type of education. A specific ITG 
training was attended by eleven participants. Eight participants were consultants and nine were managers or 
directors.  All  participants  have  specific  interest  in  and  experience  with  ITG.  The  average  years  of  work 
experience was 25 years of which 13 years with ITG. The self‐reported expertise in/knowledge of ITG was high: 
six on a scale of one to seven. 
 
The changes, during the meetings of the Delphi study, to the initial model are summarized in Table 4.  
Table 4: The changes in the model (in chronological order) 
No.  Description of the change  When 
1.  Domain ‘Relational mechanisms’ was changed to ‘Collaboration’  WS1 
2.  Focus area ‘Planning’ (incl. bottom‐up) was added to the model  WS1 
3.  Focus area ‘Continuous improvement’ was added to the model  WS1; WS2; WS3; WS4 
4.  Focus area ‘Understanding’ was changed to ‘Understanding and trust’  WS2 
5.  ‘Context’ was added to the model  WS3 
6.  Focus area ‘Beliefs (culture)’ moved to ‘(Internal) context’  WS3 
7.  Focus area ‘Informal organization’ moved to ‘(Internal) context’  WS4 
In the column  ‘When’ the moment when the remarks or discussion with the participants occurred  is stated. 
The third change was to a focus area which has been changed repeatedly. Only the final result is stated. Each 
change will be discussed in more detail later in this section.  
 
After each meeting, an  interim  research model was created based on  the  results. At  the beginning of each 
meeting the participants were asked to state their opinion on the current model. The progress of the support 
for the interim and final models by the participants during the meetings is shown in Table 5. 
Table 5: Support for the interim models and the resulting model 
Meeting  Assessment of research 
model 
Not 
improved 
Improved  Ready  Different  Total  Consensus
WS2  Domains interim model  12%  31%  56%  0%  100%  87% 
WS2  Focus areas interim model  6%  56%  38%  0%  100%  94% 
WS3  Focus areas interim model  7%  36%  50%  7%  100%  86% 
WS4  Resulting model (the MIG 
model) 
14%  n.a.  71%  14%  100%  71% 
As a rule to decide to change we aimed at 80% or greater consensus  level.  In a group there  is always some 
disagreement and participants who have particular preferences can't be allowed to hamper the results of the 
group. 
 
The options the participants could choose from were specific but could be summarized as: the model  is ‘Not 
improved’,  ‘Improved’,  ‘Ready’,  or  ‘Different’  opinion.  The  sum  of  ‘Improved’  and  ‘Ready’  is  listed  in  the 
column ‘Consensus’. During WS4 the choice ‘Improved’ was not available. 
 
The  first discussion concerned  the domain  ‘Relational mechanisms’. The name  ‘Relational mechanisms’ was 
assessed  by  the  participants  as  being  unclear.  During  the  meeting  ‘Collaboration’  was  mentioned  as  an 
alternative. The replacement of ‘Relational mechanisms’ with ‘Collaboration’ was rated as an improvement by 
88% of the participants. 
 
The second change was the addition of the focus area ‘Planning’ to the model. It was added after a discussion 
on  the  need  for  business  strategy  in  the model. When  asked  to  rate  the  change  during WS2,  94%  of  the 
participants stated that it was an improvement. One participant remarked that it is hardly possible to plan in 
our complex world and preferred to drop it. 
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The  third  change was  the most  discussed  during  the meetings.  The  name  of  this  focus  area was  changed 
several times: from  ‘Changeability’ to  ‘Adaptability’ and finally to  ‘Continuous  improvement’. This focus area 
was always intended to be a characteristic for the organization. The last change was made with the notion that 
learning  is  required  for  change  in  the  right  direction. When  asked  if  ‘Adaptability’  should  be  replaced  by 
‘Continuous  learning’ 43% supported the change or didn’t have a preference (14%). However, 29% preferred 
‘Adaptability’ and 14% had other concerns.  
 
The focus area  ‘Understanding’ was changed to  ‘Understanding and trust’. The reason for this change was a 
discussion  during WS2  on  the  relevance  of  trust.  This  change  is  also  in  line  with  literature.  Nelson  and 
Cooprider  (1996)  showed  that  shared  knowledge  and  trust  leads  to  increased  performance  in  an  IT 
department.  Through  this  shared  knowledge  base,  barriers  to  understanding  and  acceptance  between  IT 
departments and other lines are removed (Churchman & Schainblatt, 1965; Krauss & Fussell, 1990) and both 
groups increase their ability to work toward a common goal. In WS3 86% of the participants rated this change 
as an improvement. 
 
The fifth change was the addition of a context to the model, as shown in Figure 3. 
 
Figure 3: Change of the basic model 
The resulting model adds a third pillar to the initial model: the context. Participants argued that some of the 
focus areas  could be  seen as value  free.  If a  focus area  is value  free,  it  is not possible  to  improve or grow 
because  the direction of  the  improvement  can’t be determined. These  focus areas  should be added  to  the 
context component as the situational part of the MM, as proposed by Mettler and Rohner (2009).  
 
This was discussed with the participants  in the third meeting; adding the model was proposed  in the  fourth 
meeting. In meeting four, the participants were asked to give their opinion on this change. The outcome was 
that 93% of the participants preferred the new model including a context. 
 
The sixth change was moving the focus area ‘Culture’ to the area of ‘(Internal) context’. In discussions during 
the third meeting, moving ‘Culture’ to the context component was proposed because culture could be seen as 
value  free.  During  meeting  four  86%  showed  their  preference  for  ‘Culture’  to  be  part  of  the  context 
component. One participant thought culture has maturity too because a culture could be desirable. A second 
participant thought culture has value and proposed looking at the work of Barrett (1998). 
 
The final change was moving the focus area ‘Informal organization’ to ‘(Internal) context’. It could be seen as 
value free, just like culture. When asked to rate this change in meeting four, 83% of the participants agreed to 
move ‘Informal Organization’ to the context component. 
 
In Table 5, the support for the MIG model was 71%. The remarks of the participants who chose ‘Different’ also 
agreed  that  the model was  ‘Ready’. They, however, wanted  to add  remarks  like  “The basic  structure  is  far 
enough for practice but not complete”, or “Every model is a limited reproduction of reality and searching for 
the right model  is an eternal  journey.  I miss models from social psychology”. Adding them to the total score 
makes it 85% and as such we decided to stop the series after the fourth meeting. 
The resulting MIG model is summarized in Table 6. 
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Table 6: The MIG model 
Governance  Domain  Focus area 
Continuous improvement 
Behavior 
Leadership 
Participation 
Soft 
Collaboration 
Understanding and trust 
Functions and roles 
Structure 
Formal networks 
IT decision‐making 
Planning 
Hard 
Process 
Monitoring 
Culture 
Internal 
Informal organization Context 
External  Sector 
The definition of the domains and focus areas were adopted from the literature. The source of each definition 
is listed in Tables 7. The definitions were discussed with the participants before they were asked their opinion 
regarding any changes or (interim) models. The domains and focus areas are defined in Table 7 and 8.  
Table 7: Definition of the domains 
Domain  Definition  Source 
Collaboration 
Collaboration is defined as making a joint effort towards a 
goal 
(de Vreede & Briggs, 2005) 
Structure 
Structural (formal) devices and mechanisms for connecting and 
enabling horizontal contacts, or liaisons, between business and IT 
management (decision‐making) functions 
(Peterson, 2004; Peterson, 
O’Callaghan & Ribbers, 
2000) 
Process 
Formalization and institutionalization of strategic IT decision‐making 
or IT monitoring procedures 
(Peterson, 2004; Peterson, 
O’Callaghan & Ribbers, 
2000) 
Behavior 
Anything that an organism does involving action and response to 
stimulation; the response of an individual, group or species to its 
environment; the way in which something functions or operates 
(Merriam‐Webster, n.d.) 
 
Table 8: Definition of the focus areas 
Focus Area  Definition  Source 
Continuous 
improvement 
A continual stream of innovation to enhance the value or quality of 
the products and processes of an organization 
Focus area only 
(Bessant, Caffyn & 
Gallagher, 2001) 
Leadership 
Behavior which results in supervision, organization and change of 
the life, perceptions, expectations and values of the members of an 
organization 
(Burns, 1978) 
Participation 
Having a part or share in the interaction between the stakeholders 
in an organization 
Focus area only (van 
Grembergen, De Haes & 
Guldentops, 2004) 
Understanding 
and trust 
Shared knowledge and confidence between the stakeholders in an 
organization 
Focus area only 
(Peterson, 2001) 
Functions and 
roles 
The organizational hierarchal and non‐hierarchal positions as 
defined in the organization 
Focus area only (van 
Grembergen, De Haes & 
Guldentops, 2004) 
Formal 
networks 
The formal governing bodies which are part of the organization 
Focus area only: (van 
Grembergen, De Haes & 
Guldentops, 2004) 
IT decision‐
making 
The IT‐related decision‐making processes, decision rights and the 
accountability framework 
Focus area only 
(Weill & Woodham, 2002) 
Planning 
The establishment of goals, policies and procedures for a social or 
economic unit. In this model, seen as a top‐down and bottom‐up 
process 
(Merriam‐Webster, n.d.) 
Monitoring 
The monitoring of costs, values and risks of the continuation and 
change of the IT services in an organization 
Focus area only (van 
Grembergen, de Haes & 
Guldentops, 2004) 
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Focus Area  Definition  Source 
Culture 
The beliefs, values and norms of the members of the organization 
which define the way they interact. The whole organization, not just 
IT 
(Trenholm & Jensen, 2000) 
Informal 
organization 
The emergent pattern of social interactions within the organization 
that emerge rather than are mandated. The whole organization, not 
just IT 
(Chan, 2002; Gulati & 
Puranam, 2009) 
Sector  A sociological, economic or political subdivision of society  (Merriam‐Webster, n.d.) 
The  definitions  of  the  focus  areas  are  based  on  the  literature  listed.  If  a  definition was  available  in  these 
sources it was adopted. If not, we added a definition similar to the way the focus area was used in the source 
listed (preceded by “Focus area only” in the column ‘Source’). 
5. Conclusions 
The  domains  of  the  resulting  MIG  model  could  be  seen  as  an  improvement  of  the  contemporary  ITG 
trichotomy.  Several  studies  showed  that  soft  governance needs more  attention  (e.g. Davies, 2006; Rogers, 
2009; Mettler & Rohner, 2009; ITGI, 2011) and showed that ITG is situational (Sethibe, Campbell & McDonanle, 
2007; Rogers, 2009; ITGI, 2011). The need to include both the social aspects of governance and the context as 
a situational element to a MM are thus supported by practice and literature. 
 
Which focus areas should an ITG MM for soft and hard governance contain? 
 
This question is answered by the description of the MIG model. The support following each interim version of 
the model increased and after four cycles the response of the group was that it was time to test the model in 
practice. Especially for the soft governance part, it was quite a quest to select the right areas and prevent them 
from having too much overlap. During the validation in practice more changes in this part of the model may be 
needed.  The MIG model  is  the  first  version  of  an  ITG MM  for  soft  and  hard  governance  designed  using 
literature and improved in collaboration with experts from practice. 
 
While the model was created in close collaboration with customers, a limitation of the study is that the model 
has not yet been validated in practice. Another limitation is that the composition of the group of Dutch experts 
might  have  impacted  the  resulting MM.  The model  is  not  complete  yet  and will  be  further  developed  by 
adding maturity levels, capabilities, descriptions and assessment questions. As a next step, maturity levels and 
capabilities will be added to the model. During the meetings we already collected data for this step. As soon as 
this  step  is  complete  the model will  be  validated,  tested  and  further  improved  in  several  organizations  in 
different kind of industries. 
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